

























Denes, moderniot na~in na rabota podrazbira redizajn na delovnite
funkcii, otstapuvawe od tradicionalnite ubeduvawa za usoglasen na~in
na razmisluvawe, kade site delovni funkcii imaat podednakva va`nost.
Kompaniite mora da se svrtat kon proaktivno razmisluvawe, koe
podrazbira razbirawe i kreirawe promeni, kako i davawe  pogolemo zna~e-
we na onie delovni funkcii koi }e ¢ ovozmo`at na kompanijata  da ja
realizira, zadr`i i zajakne svojata konkurentska prednost. So prime-
na na TQM (Total Quality Management) strategijata, kontrolata izleguva od
ramkite na proizvodstvoto i se pro{iruva vo site pori na organizaci-
jata na pretprijatieto, a kvalitetot dobiva novi dimenzii, i toa ne samo
kvalitet na proizvodite, tuku i kvalitet na raboteweto i organizirawe
na raboteweto.
Vo ovoj trud se predlaga metodologija za unapreduvawe na delovnite
procesi so {to se postignuva pogolema efikasnost i efektivnost na
kompaniite, preku promena na korporativnata kultura i celosno isko-
ristuvawe na delovnite potencijali.
Pridobivkite od primenata na vakviot model ne se samo zgolemu-
vawe na posvetenosta na top menaxmentot i vrabotenite kon podobru-
vawe na procesite, tuku zadovolstvo na kupuva~ite, vrabotenite, akcione-
rite, dostavuva~ite, zaednicata kako i zgolemuvawe na delovnite rezul-
tati na kompaniite, {to ponatamu }e poslu`i kako pogonska sila za
kontinuirani podobruvawa.
Klu~ni zborovi: kvalitet, proaktivno rabotewe, redizajn, metodo-
logija, unapreduvawe na delovnite procesi, TQM.




Potrebata od kvalitet na delovnite procesi
Denes, kvalitetot e klu~en vo konkurentskata prednost na kompa-
niite, a najgolemata odgovornost ja nosi vrvniot menaxment.
Vo sedumdesetite godini menaxmentot bil okupiran so efikasnos-
ta i niskite tro{oci. Deset godini podocna pretprijatijata vo Japonija
poka`ale deka mo`e da se ostvari visoka efikasnost i kvalitet so nula
defekti. Poedine~ni pretprijatija poka`ale deka, sÈpomali se izdato-
cite za gradewe sistem za kvalitet, kako i izdatocite za servisirawe i
ostranuvawe na nastanatite defekti vo raboteweto. Upravuvaweto so
procesite e klu~no vo obezbeduvaweto kvalitet na proizvodite/ uslu-
gite, bidej}i ja vklu~uva odgovornosta na site vraboteni, posebno na
vrvniot menaxment, vo site delovni procesi na organizacijata1).
Odgovorot za barawata na pazarot e vo pravec na integrirawe na:
upravuvaweto so procesite i upravuvaweto so kvalitetot. Vo procesot
na upravuvawe, centralen problem e da se definiraat strategijata i ce-
lite i da se dizajniraat procesite, za da istite se ostvarat2). Site ak-
tivnosti vo organizacijata mora da bidat planirani i izvr{eni, {to }e
rezultira so podobruvawe na procesite i proizvodstvo na kvalitetni
proizvodi. No, kvalitetot mora da bide vklu~en vo site tie aktivnosti
{to }e dovede do zadovolstvo na kupuva~ite/ korisnicite.
Juran3)  sugerira deka kvalitetot na proizvodite/ uslugite zavisi
od dizajnot na procesot i raspolo`ivite resursi. Edna od va`nite prob-
lemi vo procesot na upravuvawe so procesite, e sposobnosta na procesot
1) V. ^epujnoska, \. ^epujnoski, Osnovi na upravuvaweto so kvalitetot,
Ekonomski fakultet, Skopje, 1993, str. 5-100.
2) S. L. Ahire, D. Y. Golhar, M. A. Waller, Development and validation of TQM implemen-
tation construct, Decision Sciences, Vol. 27, 23-56 (1996).
3) J. M. Juran, Juran on quality by design, New York: Free Press, 1991.
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da gi ispolni proizvodnite barawa. Za postignuvawe na zadovolstvo na
kupuva~ite, neophodno e  efikasno da se koristat raspolo`ivite resur-
si i da se obezbedat rezultati za site u~esnici (stakeholders) 4).
Pri dizajniraweto na procesite, neophodno e da se utvrdat rele-
vantnite tipovi na promeni:
• promeni vo kvantitetot na vlez i izlez;
• promeni vo vremeto (odnosno transformacija na edinica imput
vo edinica autput);
• interni promeni kako baza za TQM (Total Quality Management);
• promeni vo eksternata okolina.
Gledano od aspekt na efikasnost, treba da se te`nee da se izbegnat
varijaciite vo kvalitetot na vlezot i izlezot za odredeno vreme. Pa-
zarot mo`e da gi prifati razli~nite proizvodi, so razli~en kvalitet,
no ima rezerva sprema proizvoditelite ~ij kvalitet oscilira. Zatoa,
potrebno e kvalitetot na proizvodot da se odr`uva na odredeno i od
pazarot prifateno nivo. Koga se pravat interni promeni vo na~inot na
rabota (skratuvawe na vremeto na proizvodniot ciklus, efikasno upra-
vuvawe so kvalitetot), potrebno e menaxmentot da gi sogleda slednive
aspekti5):
• kapacitetot na vlezot – (dali procesot mo`e da se odviva bez
zastoj);
• adaptacija na kapacitetot na vlezot – (dali procesot mo`e
da se prilagodi so mali promeni vo obemot na inputot);
• kapacitetot na izlezot – (dali procesot mo`e da go proizve-
de autputot dovolno brzo vo odnos na drugite procesi);
• adaptacija na kapacitetot na izlezot – (dali procesot mo`e
da se prilagodi so mali varijacii vo obemot na autputot, bez
drugi pogolemi promeni);
• dali e postignata vremenska sinhronizacija, paralelna rabota
i balansirano informirawe;
• dali e napraveno nekoe podobruvawe vo proizvodstvoto - na-
malen ciklus na proizvodstvo; namaleni rastojanija za prenesu-
vawe na repromaterijalot i informaciite; namaleni tro{oci
na proizvodstvo, namaleno vreme za voveduvawe na nov proiz-
vod, proizvodna modifikacija i dr;
4) G. Born, Process Management to Quality Improvement – The Way to Design, Docu-
ment and Reengineering Business Systems, John Wiley and Sons, 1994 str. 13-37.
5) E. J. Ross, Total Quality Management, Florida Atlantic University, 1994, pp. 306.
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• dali dizajniranite procesi mo`at brzo da se prilagodat na
promenite {to nastanuvaat vo dinami~nata eksterna okolina;
• dali dizajniranite procesi mo`at da ja donesat o~ekuvanata
profitabilnost.
Vo konkurentskoto opkru`uvawe, organizaciite se prinudeni pos-
tojano da se menuvaat i odnovo da gi procenuvaat delovnite procesi. Pro-
menata na tehnologijata ili kulturata dopolnitelno gi pritiska.
Promenite se odnesuvaat pred sÈ na6):
• noviot na~in na grupirawe na organizacionite delovi (edini-
ci);
• delegirawe na obvrskite i odgovornosta;
• koordinacija;
• komunicirawe.
Proektiraweto i primenata na sistemot za kvalitet, ne e kla-
si~na kontrola na kvalitetot na proizvodite, tuku podrazbira pro-
ektirawe i primena na adekvatni standardni operativni proceduri i
upatstva, kako i promena na organizacionata struktura vo koja se
integrira kvalitetot kako funkcija 7).
Postojat tri pristapi za unapreduvaweto na kvalitetot na delov-
nite procesi, proizvodite/ uslugite:
1. Tradicionalno upravuvawe so procesite.
2. Reaktivno unapreduvawe.
3. Proaktivno unapreduvawe.
Tradicionalno upravuvawe so procesite
Ova upravuvawe podrazbira pratewe na parametrite koi go deter-
miniraat procesot so primena na kontrolna karta (sl. 1). Ako paramet-
rite na procesot se nadvor od gornata i dolnata granica na otstapuvawe-
to, se prezemaat korektivni merki, se spre~uvaat ponatamo{ni defek-
ti, {kart i reklamacii. Ovoj ciklus e poznat vo teorijata na TQM kako
SDCA (Standard – standard, Do – aktivnost, Control – kontrola, Action –
reakcija ili korektivni merki).
6) K. Ishikawa, President Touka Henkau Sozo Gakkai, “Thoughts on risk management
“Creativity and risk management”, JUSE, Societas Qualitatis, Vol.9  No.3 July/Aug, 5
(1995).
7) E. W. Deming, Kako iza~i iz krize, PS Grme~, Beograd, 1996, str. 30.
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Ovoj metod, koristi standardna procedura za proverka: dali proiz-
vodot odgovara na utvrdenata specifikacija ili ne. Dokolku ima otsta-
puvawa, se intervenira i tekovniot proces se vra}a na standardniot.
Reaktivno podobruvawe
Reaktivnoto podobruvawe e podobruvawe na slab proces. Toa e pro-
ces vo koj golem del od kontrolnite to~ki izleguvaat od kontrolnite
granici,  koj proces iako rabotnikot go korigira vo sklad so upatstvo-
to, povtorno se dobivaat rezultati nadvor od kontrolnite granici. Vo
ovoj slu~aj se pravat detalni analizi, se baraat klu~nite pri~initeli,
se proektiraat i prezemaat korektivni merki.
Proaktivno podobruvawe
Vo mnogu kompanii nema jasna slika i idea {to treba da se usovr{i.
Politikata e jasna, no strategijata kako da se dojde do celta, za mnogu
menaxeri e golem problem. Novata strategija kon kvalitetot, nare~ena
integralno upravuvawe so kvalitetot ili totalno upravuvawe so kvali-
tetot (TQM), dava odgovor na pra{awata: [to sakaat klientite?, [to
treba da se napravi?, Koi procesi treba da se koristat? i dr. Se anali-
zira sostojbata, se formulira problemot i se koristat pove}e metodi za
re{avawe.
Slika 1
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Upravuvaweto so kvalitetot zna~i pogolema participacija na
vrabotenite vo identifikacija i re{avawe na problemite, vo samoto
postavuvawe na standardite i vo naporite vlo`eni za kontinuirano po-
dobruvawe. Celiot proces zapo~nuva so analiza na delovnata organi-
ziranost, potoa se prodol`uva niz analiza na barawata na internite i
eksternite kupuva~i, a se zavr{uva so detalno definirawe na procesot.
Sekojdnevnata praktika na sekoj vraboten ne vklu~uva samo kon-
trola vo raboteweto, tuku vrabotenite mora da bidat obu~eni da delu-
vaat preventivno, a ne da se okupirani so detekcija. Tie mora da dobijat
odgovornost i mo} da gi korigiraat svoite gre{ki i da go iznesuvaat
sekoj problem vo vrska so kvalitetot {to }e go otkrijat.
Metodologija za proaktivno unapreduvawe na delovnite procesi
Ako top menaxmentot donese odluka samo za redizajn na delovnite
procesi, so cel da se napravat mali podobruvawa ili modifikacija na
ve}e postoe~kite procesi, toga{ se koristi metodologijata za proak-
tivno unapreduvawe na delovnite procesi.
Metodologijata za proaktivno unapreduvawe na delovnite procesi
se temeli na  razli~ni pristapi vo unapreduvawe na kvalitetot, so ko-
ristewe metodi i tehniki, po~nuva}i od PDCA (Plan, Do, Check, Act) cik-
lus.
Postojat dve fazi vo primenata na ovaa metodologija:
• dijagnostika - utvrduvawe na postoe~kata sostojba;
• sanacija - re{avawe na problemot i unapreduvawe na kvalitetot.
 Metodologija za unapreduvawe na kvalitetot  poddr`ana od PDCA
ciklusotot  se odviva vo nekolku ~ekori , tabela 1.
Tabela 1
^EKORI VO IMPLEMENTACIJATA NA METODOLOGIJATA
PDCA ciklus ^ekor Aktivnost
Plan - planirawe
1 Inicijativa za pravewe proekt
2 za podobruvawe
3 Definirawe na predmet na interes
4 Merewa, sobirawe i analiza na podatocite
Do - implementacija
5 Analiza na pri~initelite na problemite
6
Izbor na re{enie za podobruvawe i utvrduvawe na
planot za podobruvawe
Check - kontrola 7 Imlementacija na re{enieto
Act - korektivni merki
8
Pratewe i vrednuvawe na rezultatite od planot za
podobruvawe
9 Standardizirawe na re{enieto
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Na sl.2 e daden samiot proces na redizajn na delovniot proces vo
forma na blok dijagram.
^ekori vo implementacijata na metodologijata
? ^ekor 1: Inicijativata za pravewe na proekt
za podobruvawe
Dijagnostikata kako metoda i tehnika sozdava korisna navika kaj
vrabotenite vo pravec na re{avawe na problemite i unapreduvawe na
kvalitetot, no ne i na dobivawe brzi re{enija. Brzoto re{avawe na
problemite, bez nivno definirawe, sobirawe i analiza na podatocite,
ne sozdava navika za prventivno deluvawe, bidej}i nema povratna sprega.
Za kontinuirano unapreduvawe na kvalitetot na delovnite procesi,
Slika 2
PREDLOG - METODOLOGIJA ZA UNAPREDUVAWE NA KVALITETOT
NA DELOVNIOT PROCES PODDR@ANA OD PDCA CIKLUSOT
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potrebno e da se sozdadat naviki za re{avawe na problemite vo kom-
panijata vo celost. Za menaxerite, dijagnosticiraweto treba de bide
normalna standardna procedura so koja brzo }e se rea|ira vo re{avawe
na problemite, a so toa }e se zgolemi efikasnosta i efektivnosta vo
upravuvaweto so delovnite procesi.
? ^ekor 2: Predmet na interes – problem koj treba da se re{i
Predmet na interes mo`at da bidat mnogu nedostatoci kako: defek-
ti (gre{ki), kasnewa, gubitoci, naru{ena rabotna diciplina, nestabi-
len delovniot proces, zgolemuvawe na tro{oci na kvalitet, namaluvawe
na produktivnosta i dr.
Problemot treba da se fokusira ili vo pravec na ispolnuvawe na
o~ekuvawata na krajniot kupuva~, ili vo pravec na ispolnuvawe na bara-
wata na korisnikot na naredniot proces.
Va`no e na~inot na postavuvawe na problemot. Ako se postavi od
aspekt na rezultati, a ne od pri~initeli, predizvikuva razo~aranost kaj
korisnicite, predizvikuva {teta vo naredniot proces. Negovoto for-
mulirawe go prati liniskiot dijagram na sporeduvawe na planiranata i
vistinskata sostojba.
? ^ekor 3: Sobirawe i analiza na podatocite – utvrduvawe
na te`inata na problemot
Unapreduvaweto na kvalitetot zapo~nuva so istra`uvawe na
procesite preku aktivnostite na identifikacija, sobirawe i pretsta-
vuvawe na podatocite. Osobeno e bitno: kade se sobiraat podatocite?,
kolku ~esto se sobiraat?; koi parametri se kontroliraat?
Pri sobirawe na podatocite mora da se vodi smetka: dali se zemeni
potrebniot broj primeroci?, dali primerocite se zemeni vo strogo
utvrdeni intervali (za da bidat podatocite nezavisni)?, dali podatoci-
te se zemeni na pravilen na~in (za da se spre~i vlijanieto na drugi slu-
~ajni faktori koi bi predizvikale pogre{ni zaklu~oci)?, dali se po-
javilo ne{to neobi~no pri sobirawe na podatocite? i dr.
Sobiraweto i analizata na podatocite se osnovi vo  prepoznavawe-
to na pri~initelot na problemot. Ovde, su{tinsko zna~ewe imaat tri
metodi i tehniki na kvalitetot: raslojuvawe, grafi~ko prika`uvawe i
prou~uvawe na otstapuvawata. Raslojuvaweto dava odgovor na pra{awata:
koj, {to, kade, komu, koga gre{i. Histogramite, Pareto dijagramot i li-
niskiot dijagram se korisni metodi i tehniki za identifikacija na
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pri~initelite i otstapuvaweto od standardite. Sobranite podatoci,
sredeni i grafi~ki prika`ani, se analiziraat, a od sekoja analiza sle-
dat zaklu~oci proizlezeni od faktite.
? ^ekor 4: Analiza na pri~initelite na problemite -
identifikacija na glavniot pri~initel na problemot
Za analiza na pri~initelite na problemite vo predmetniot proc-
es se koristi jasna SOP koja ovozmo`uva detalna analiza na site pri~i-
niteli na problemot. Procedurata podrazbira formirawe dijagram na
pri~ini i posledici. Bez I{ikava dijagramot ne e mo`no da se sogleda
dali dobro ili lo{o se proanalizirani site pri~initeli na prob-
lemite. Dijagramot na pri~ini i posledici e povrzan so Pareto dijag-
ram, sl.3.
Problemot se ispituva ponatamu. Pri toa se koristat razli~ni
metodologii kako 4M (Man - ~ovek, Machine - ma{ina, Method - metoda,
Material - materijal), 4P (People - vraboteni, Plant - pogon, Policies - politi-
ka, Procedures - proceduri) i dr.
Povr{noto nabquduvawe, dava dijagram vo edno ili vo dve nivoa
ili granki. Detalnoto razgleduvawe dava dijagram koj uka`uva na klu~nite
pri~initeli, kako odgovor na pra{awata: koj, {to, kade, komu, koga. So
analiza na pri~initelite mo`at da se otkrijat mnogu slabosti na proce-
sot. Analizata na kompletniot deloven proces obezbeduva:
• brzo unapreduvawe vo kompanijata;
• jasni predznaci i za top menaxmentot  i za vrabotenite;
Slika 3






• analiza i podobro planirawe na sledniot ciklus na podobru-
vawa.
? ^ekor 5: Izbor na re{enie za podobruvawe i utvrduvawe na
planot za podobruvawe
• Ako glavniot pri~initel e otkrien, re{enieto e jasno, da se
eliminira pri~initelot. Ako problemot e nere{liv, toj se
re{ava so rein`enering na delovnite procesi. Rein`eneringot
na procesite mo`e da donese rizik od novi problemi. Dodeka,
lokalnoto re{enie (so izdvojuvawe i otklonuvawe na klu~niot
pri~initel), e re{enie koe ne go destabilizira sistemot. So
lokalno re{enie (redizajn) se baraat alternativni re{enija,
so koi brzo i so minimalni tro{oci se otstranuvaat pri~ini-
telite na problemite.
? ^ekor 6: Imlementacija na re{enieto
Kako i pri sobirawe na podatocite i ovde, pri nao|awe na
re{enieto nemame provereni rezultati. Standardna postapka za
prika`uvawe na faktite e: matrica na obvrski i odgovornosti so pri-
mena na re{enieto, dadeni vo tabela 2.
Pri implementacija na re{enieto najva`ni kontrolni to~ki se:
· dali vrabotenite koi treba da go koristat re{enieto go pri-
fatile planiranoto re{enie;
· dali e napravena proverka na re{enieto;
· dali e dobiena brza povratna sprega;
· dali se javuvaat neposakuvani strani~ni efekti koi gi nad-
minuvaat pridobivkite od predlo`enoto re{enie.
Tabela 2
MATRICA NA OBVRSKI I ODGOVORNOSTI ZA
OBEZBEDUVAWE KVALITET SO PRIMENA NA RE[ENIETO
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? ^ekor 7: Ocenka na efektite - verifikacija na re{enieto
Razgleduvaweto na faktite e osnova za ocenkata na efektite od
re{avaweto na problemot. Ocenkata na efektite e vo pravec: dali e
steknato uveruvawe deka problemot e re{en?, [to e potvrda na uveru-
vaweto deka problemot e re{en?, Dali se iskoristeni site znaewa i pogod-
nosti vo tekot na raboteweto na re{enieto? i dr.
Posle toa, se realiziraat nekolku ~ekori:
• potvrda za unapreduvaweto;
• ocenka na efektot;
• usmeruvawe na aktivnostite na procesot na usovr{uvawe, no
ne na rezultatite i dr.
Predlo`uvaweto i implementacijata na re{enieto od ~ekor 5 dava
odgovor i na pra{aweto dali re{enieto go razre{ilo problemot ili
ne. Dijagramot koj go poka`uva smaluvaweto na defektite so vremeto, go
ozna~uva unapreduvaweto.
Pareto dijagramot pred i posle predlo`enite korektivni merki
go potvrduva eliminiraweto na klu~niot pri~initel.
Ne treba samo da se ocenuvaat direktnite rezultati od re{enieto.
Bitno e, da se ocenat i drugite me|u-dejstvija, kako {to e: zgolemenoto
zadovolstvo na kupuva~ite/ korisnicite, vrabotenite i podobruvawe na
organizacionata klima.
? ^ekor 8: Standardizirawe na re{enieto vo postojano
re{enie
Standardizacijata ne e lesna i ednostavna. Za da bide re{enieto
standardizirano potrebno e da se prika`at fakti koi potvrduvaat deka
predlo`enoto re{enie (novata SOP) zadovoluva.
Toa zna~i odgovor na pra{awata:
• koj prira~nik ili dokument ja opi{uva novata SOP;
• koj gi obu~uva vrabotenite;
• kolku ~esto se izveduva obuka na vrabotenite;
• kako se evidentira obu~enosta;
• koj odgovara za obukata na vrabotenite;
• koi se novite SOP;
• proben test: ako napu{tat vrabotenite ostanuvaat li SOP?
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? ^ekor 9: Zatvorawe na proektot za podobruvawe i
potvrda na problemot koj e identifikuvan, i odziv za
novi problemi
Refleksijata vrz procesot se identifikuva so odgovor na pra{a-
wata:
• koi pote{kotii se javile za vreme na procesot na unapredu-
vawe, dali tie se jasno sfateni ili ne;
• dali se ima jasna slika koj del od procesot treba da se unapredi
vo naredniot obid;
• dali se utvrdeni i razbrani rezultatite (dostignuvawata) i
vo {to se gledaat pogodnostite od unapreduvaweto;
• dali postoi interes kaj timovite i vrabotenite za pona-
tamo{no unapreduvawe;
• dali ~lenovite na timot gi znaat i se obu~eni so ~ekorite,
metodite i tehnikite na upravuvawe so kvalitetot.
Pridobivki od primenata na ovaa metodologija
Ovaa metodologija poddr`ana od Demingoviot (PDCA) ciklus dava
odgovor na pra{awata: kako se raboti i {to treba da se napravi za da se
unapredi kvalitetot. Za unapreduvawe na kvalitetot se koristat razli~ni
metodi i tehniki, bez koi e nemo`no da se soberat validni podatoci, da
se izvr{at neophodni analizi i da se izvedat probni aktivnosti, a posebno
unapreduvawe na kvalitetot.
So nejzino koristewe se postignuva slednovo:
• se {iri praktikata za unapreduvawe na kvalitetot na celata
kompanija;
• se priznavaat dostignuvawata na vrabotenite;
• se steknuvaat naviki za unapreduvawe na kvalitetot prakti-
kuvaj}i - dijagnosticirawe;
• se standardiziraat re{enijata;
• se obezbeduva legitimnost na zaklu~ocite i dr.
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METHODOLOGY FOR IMPROVEMENT OF THE BUSINESS
PROCESSES
Summary
The modern way of working nowadays refers to a redesigning of the business
functions and retreating of the traditional beliefs for the accordant mindset, where all
business functions are equally important.
The companies ought to amend toward a proactive manner of thinking, which
refers to the coherency and creation of changes, as well as imputing more signifi-
cance to those business functions that will allow the company to achieve, maintain
and strengthen up its competitive advantage. Implementing the TQM (Total Quality
Management) strategy, the control gets out of the manufacture frames and expands to
all the stages in the company’s organization, and therefore the quality receives a new
dimension not only to the products but the working performance and the organization
of work itself.
This paper presents suggested methodologies for improvement of the business
processes that result towards increased efficiency and companies’ effectiveness,
through the reforms of the corporative culture and total absorption of the business
potentials.
The assets of the implementation of this model is not only an increasing and
devotion of the top management and the employees towards the improvement of the
processes, but a content of the consumers, employees, auctioneers, deliveries, the
community as well as the increasing of the business results of the companies, that
further on will serve as a power for constant improvements.
Keywords: quality, proactive work performance, redesign, methodology, im-
provement of the business processes, TQM.
